Programa de participação nos resultados e seu impacto nos indicadores da Unidade Regional do Litoral - Sanepar by Justino, Luis Carlos
LUiS CARLOS JUSTINO 
PROGRAMA DE PARTICIPA<;AO NOS RESULTADOS E SEU IMPACTO NOS 
INDICADORES DA UNIDADE REGIONAL DO LITORAL - SANEPAR 
Monografia apresentada ao Departamento de 
Contabilidade, do Setor de Ciencias Sociais 
Aplicadas da UFPR, como requisito para a obtenc;ao 
do titulo de especialista no Curso de P6s-Graduac;ao 
em Contabilidade e Financ;as - 2008. 
CURITIBA 
2009 
Orientador: Prof'. Dr. Vicente Pacheco 
Meus sinceros agradecimentos a todos 
que de alguma forma, contribuiram para a 
realizac;ao deste trabalho, em especial a 
minha mae Dolarice Z. Justine, minha 
esposa Juliana S. U. Justine, e meus 
colegas de percurso Karynne Pires Santos 
e Vanderli Nunes e meu Professor 
Orientador Vicente Pacheco. 
II 
Ill 
De Formiao, filosofo elegante. 
Vereis como Anibal escamecia, 
Quando das artes belicas, diante 
Dele, com larga voz tratava e lia. 
A disciplina militar prestante 
Nao se aprende, Senhor, na 
fantasia, 
Sonhando, imaginando ou 
estudando, 
Senao Vendo, tratando e pelejando. 
Os Lusiadas( Canto X, 153 Camoes) 
RESUMO 
JUSTINO, Luis Carlos Programa de Participa~ao nos Resultados e seu impacto 
nos indicadores da Unidade Regional do Litoral - SANEPAR Desde 1994, a 
participagao dos trabalhadores nos Iueras e resultados das empresas (PLR) esta 
regulamentada no pais. Atualmente os desafios impastos as empresas por aumento 
de produtividade e melhoria no desempenho fazem com que os programas de PLR, 
forma de remunerac;ao variavel, se tomem uma importante ferramenta na gestao de 
pessoas. Com o aumento da concorrencia nos anos 80, as empresas passaram a 
medir desempenho em termos de criayao de valor para os acionistas. A participac;ao 
nos Iueras e resultados e a modatidade de remunerayao variavel mais utilizada no 
Brasil. T em um papel importante no cenario economico atual, que exige 
produtos/serviyos de maior qualidade e menor custo. Alem disso, trata-se de um 
importante instrumento de incentivo, levando o trabalhador a melhorar seu 
desempenho, pois vincula parte de sua remunerayao ao alcance de metas de 
produtividade e qualidade.Esta pesquisa teve por objetivo analisar o PPR praticado 
pela SANEPAR, atrelado ao hist6rico do PLR no Brasil e no mundo, tendo como 
finalidade demonstrar se a empresa tern informado a formas e objetivos do 
programa de participayao relacionados a produtividade versus meta. Sendo 
indispensavel o conhecimento e a determinac;ao de todos para a obtenc;ao de 
resultados. 
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As manifesta9()es de especialistas em sistemas de remuneragao, 
declaragoes de dirigentes de empresas, depoimentos de trabalhadores e indicativos 
na literatura, ainda que discretos das propriedades motivadoras do sistema de 
participagao nos resultados fornecem pistas de que os sistemas de compensa<;ao 
afetam diferencialmente a motivagao de seus funcionarios aumentando a produgao 
da empresa. Sendo assim, visamos analisar e demonstrar se o PPR e uma 
estrategia de gestao que proporciona urn aumento na produtividade, pois esta 
atrelado tecnicamente a indicadores de performance com metas e objetivos que a 
empresa estabelece. 
A presente pesquisa tambem tern por objetivo estabelecer urn hist6rico 
sobre o PPR, com embasamento te6rico e legal, para que a sua aplicabilidade seja 
realizada dentro das postulagoes juridicamente aceitas. 
Realizando a analise, com demonstragoes de resultados de indicadores, 
objetivos e metas da URLI, que alinhado com o PPR, estabelecem a forma da 
distribuigao dos lucros com base nos lndice de desempenho atingidos em 
indicadores globais e setoriais. 
0 estudo de textos sobre o assunto e essencial para a elabora<;ao de 
conteudo te6rico para a montagem do trabalho. Entretanto, os resultados obtidos 
pela SANEPAR, atraves da implanta<;ao do PPR, em relagao a produtividade, 
qualidade e eficacia em seus processos, certamente gera urn resultado mais 
expressivo em seus objetivos e metas, fazendo com que a empresa cumpra com urn 
percentual mais elevado o carater social que possui na relagao 
empregador/empregado. 
Verificando assim a evolu<;ao destes indicadores de desempenho, aplicados 
ao PPR e os reflexos gerados nos balangos da URU. 
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2 METODOLOGIA 
A abordagem metodol6gica iniciou o processo com a pesquisa bibliografica 
relacionada a Constitui9ao Federal e regulamenta9ao da participa98o com dados 
hist6ricos e estatfsticos relacionados aos Iueras das empresas em distintos locais, 
tendo abordagens segundo Xavier (1999) e Andersen (1999). 
Baseando-se em dados e calculos matematicos I tabelas e graficos fora 
estabelecida a analise de viabilidade do programa, com analise bibliografica e 
contabil proporcionando posicionamentos de analise. 
Estudos relacionados a SANEPAR delinearam o foco do trabalho de 
pesquisa ligado a fontes referencias em materiais de pesquisa diferenciados , 
todavia em forma de pesquisa bibliografica. 
0 segundo momenta da organiza98o do trabalho fora estabelecida a 
pesquisa de campo, consistindo na verifica9ao dos conhecimentos basicos dos 
funcionarios da Unidade Regional do Litoral em rela98o a PPR, em especffico o 
aumento da produ9ao atraves da compensa98o financeira. 
Assim , o aspecto metodol6gico priorizou a abordagem de pesquisa 
bibliografica com estudos diferenciados relacionados a tematica em questao e a 
pesquisa de campo para verifica98o e confirma98o dos estudos anteriores. 
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3 BREVE RELATO SOBRE REMUNERACAO VARIA VEL 
A remuneragao variavel e uma tendencia moderna nas relagoes 
capital/trabalho facilitando a parceria: empregado/empresa . 0 objetivo e melhorar o 
desempenho dos neg6cios e tornar a empresa mais competitiva, colocando parcela 
do pagamento dos empregados dependente do alcance de metas e objetivos . 
A possibilidade de vincular a remuneragao e o resultado efetivamente 
realizado e uma das principais razoes que levam as empresas a adotar a 
remuneragao variavei.(XAVIER, 1999 pg 18) 
0 programa de remuneragao variavel precisa levar em consideragao as 
estrategias, a estrutura, os valores, os processos e as pessoas. 0 programa precisa 
ser flexfvel, ter mobilidade para se ajustar as circunstancias dinamicas do 
ambiente. (XAVIER, 1999 pg 18). 
Muitas empresas adotam pianos que foram implantados com sucesso e 
outras empresas, sem levar em consideragao as estrategias e as caracteristicas 
pr6prias de cada empresa. lndicadores validos para uma empresa podem nao o ser 
para outra. 
Existem varias alternativas de remuneragao variavel. Os modelos mais 
utilizados no Brasil sao: 
• Bonus I gratificagao 
Utilizando principalmente por grandes empresas multinacionais para remunerar 
os altos escaloes. Os valores sao pagos periodicamente, em razao do resultado 
obtido, geralmente lucro liquido. 
• Comissao 
E. a forma mais antiga e tradicional de remuneragao. Utilizada principalmente 
para remunerar os funcionarios da area comercial, consiste em urn percentual 
sobre o volume de vendas. 
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Incentives I campanhas 
Utilizando principalmente para o alcance de metas preestabelecidas, tern urn 
tempo de durac;ao determinado. 0 pagamento e feito por meio de bens, servic;os 
ou viagens. 
• Participac;ao nos resultados (gainsharing) 
E a distribuic;8o de ganhos financeiros decorrentes de aumento de pradutividade, 
reduc;8o de custos, ou melhoria de outras metas predeterminadas. 
• Participac;ao nos Iueras (prafitsharing) 
E a distribuic;8o de parte do Iuera da empresa segundo criterios preestabelecidos. 
• Participac;ao acionaria 
E a forma de incentive de Iongo prazo, geralmente destinada aos cargos de 
direc;ao de empresas de capital aberto. Caracteriza-se pela distribuic;8o ou venda 
facilitada de ac;oes, que podem ser negociadas, ap6s urn perlodo de caremcia. 
Segundo Andersen (1999), os indicadores de desempenho mais utilizados 
sao a lucratividade e a pradutividade. Outras indicadores utilizados pelas empresas 
sao apresentados na Tabela 1 abaixo: 
Geral Produ~o ] 
Lucratividade _l)rodutividade 
retorno sobre o capital investido rentabilidade de materias-primas 
margem de contribuicao nivel de refugo 
Comercial nivel de reprocesso 
volume de vendas nivel de inventario em processo 
participa~o de mercado nivel de qualidade 
mix de produtos Finan~s 
precisao da previsao de vendas indice de clientes inadimplentes 
nivel de atendimento de pedidos indice de ganho financeiro 
Logistica Compras 
satisfayao dos clientes custos de materias-primas 
pontualidade na entrega qualidade de materias-primas 
custos de distribuiyao Outras 
. giro do inventario indice de acidentes de trabalho 
precisao de informayao de estoque resultado de auditorias de seguranya 
Desenvolvimentos resultado de auditorias de qualidade 
introducao de novos produtos Reduyao de custos ftxos 
introduyao de novos servi~s Reduyao de custos variaveis 
Fonte: Arthur Andersen (1999, p. 198) 
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3.1 PARTICIPACAO NOS LUCROS E RESULTADOS 
3.1. 1 Participa~ao nos Iueras e resultados no mundo 
Estados Unidos 
A participa~o dos trabalhadores nos Iueras das empresas nos Estados 
Unidos surgiu em 1. 797, em uma fabrica de vidro na Pensilvania. Foi conduzida por 
integrantes do clero protestante, que viam nessa sistematica uma maneira de 
contrabalan~r os problemas sociais surgidos com o processo de industrializa~ao. 
Em 1.887, tem-se a implanta~o bem-sucedida de urn sistema de 
distribui~o de Iueras na Procter & Gamble. Segundo esse sistema, os Iueras da 
empresa eram divididos na propor~ao do custo total de produ~o e do total de 
salarios. Gada empregado recebia urn dividendo semestral em dinheiro, proporcional 
ao seu salario. 
Em 1.912, surge o plano de participa~o nos Iueras da Eastman Kodak; e 
em 1916, o da Sears Roebuck. 
Japao 
Em razao dos baixos salarios fixos, dividir os ganhos gerados pelo aumento 
de produtividade tornou-se uma pratica comum. Em algumas empresas e feita a 
distribui~o de a~oes. A participa~o pode chegar a 50% da renda. 
Alemanha 
Desde 1 . 954, a participa~ao dos trabalhadores nos Iueras e obrigat6ria, para 
empresas com mais de 1.200 funcionarios. Muitas empresas alemas, incentivadas 
pela legisla~o, adotam a participa~o acionaria. 
lnglaterra 
0 pagamento e facultative; o funcionario recebe urn valor proporcional ao 
seu salario. Apesar do incentive dado pela legisla~o, e pequeno o numero de 
empresas que adotam esse sistema. 
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Franca 
Uma lei promulgada em 1.959 introduziu a participac;ao dos trabalhadores 
nos Iueras, que se tornou compuls6ria, em 1967, para todas as empresas com mais 
de 1 00 funcionarios. A quantia a ser distribuida e calculada por meio de urn a 
formula, a partir do lucro depois dos impastos (XAVIER et al., 1999; BASSI, 1995). 
A parcela paga nao esta vinculada ao salario, e o empregado nao paga impastos ou 
contribuic;oes sociais sobre esses ganhos. A empresa tern isenc;ao tributaria. 
Holanda 
0 sistema preve a distribui<;ao de bonus sabre urn percentual dos Iueras da 
empresa. 
Dinamarca 
Os pianos de participac;oes sao incentivados desde 1957, por legislac;ao 
especifica. Existe uma junta, formada por urn delegado do governo e por 
representantes dos trabalhadores e do empresariado, que assessoram as empresas 
na implanta<;ao dos pianos. 
Pafses latino-americanos 
Na maioria dos paises latino-americanos, a participac;ao e determinada por 
legislac;ao especifica. 
Dez por cento dos Iueras anuais das empresas sao divididos com os 
funcionarios. 
Dez por cento dos Iueras anuais das empresas sao divididos com os 
funcionarios. A base de incidemcia eo impasto de renda. (BASSI, 1995). 
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Venezuela 
Desde 1975, as empresas devem distribuir 10% de seus Iueras lfquidos 
anuais. 
Mexico 
Desde 1917 existe urn dispositivo constitucional sobre participa98o nos 
lucros. A porcentagem a ser distribulda e de no minimo 10% no lucro. A base de 
apura98o e 0 imposto de renda. 
Republica Dominicana 
As empresas devem distribuir 10% do lucro liquido (ROSA, 2000). 
3.2 PARTICIPACOES NOS LUCROS E RESULTADOS NO BRASIL 
3.2.1 Evolu98o hist6rica 
A participac;ao nos lucros no Brasil surgiu na Constitui98o Federal de 1946, 
que estabelecia em seu artigo 157, inciso IV: 
A legisla~o do trabalho e da previdencia social obedecerao 
aos seguintes preceitos, alem de outros que visem a melhoria 
da condi~o dos trabalhadores: 
[ ... 1 
IV- participac;ao obrigat6ria e direta do trabalhador nos Iueras 
da empresa, nos termos e pela forma que a lei determinar. 
Ap6s as frustradas tentativas de regulamenta98o, a Constitui<;ao Federal de 
1967, em seu artigo 158, inciso V, assegurou a participa98o e ampliou o principia 
para a gestao na empresa: 
A Constituic;ao assegura aos trabafhadores os seguintes 
direitos, alem de outros que, nos termos da lei, visem a 
melhoria de sua condi~o social: 
[ ... ] 
V - integrac;ao na vida e no desenvolvimento da empresa, 
com participa~o nos lucros e, excepcionalmente, na gestao, 
nos casas e condif(oes que forem estabelecidos. 
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0 artigo 165, inciso V, da Emenda Constitucional n° 1 de 1969, manteve a 
redagao anterior, acrescentando apenas que as condigoes serao aquelas que forem 
estabelecidas em lei (JOAO, 1998). A principal modificagao com relagao a 
Constituigao de 1946 foi a nao inclusao da expressao "participagao obrigat6ria e 
direta". 
Embora os textos constitucionais de 1946 e 1969 tenham feito referencia a 
participagao dos trabalhadores nos Iueras das empresas, nao foram regulamentados 
por lei. Em 1970, tem-se a criagao do PIS/PASEP, atraves de leis complementares, 
programa transformado numa especie de 14° salario para os empregados de baixos 
salarios. 
A Constituigao de 1988, em seu artigo 7°, inciso IX, assegura: 
Sao direitos dos trabalhadores urbanos e rurais, ah§m de 
outros que visem a melhoria de sua condi~;ao social: 
[ ... ] 
IX - Participa~;ao nos lucros, ou resultados, desvinculada da 
remunera~;ao, e, excepcionalmente, participa~;ao da empresa, 
conforme definido em lei. 
0 texto diz ainda que os valores pagos a titulo de participagao nos Iueras 
nao serao considerados para efeito de incidencia de onus sociais, trabalhistas, 
previdenciarios ou fiscais. 
A regulamentagao foi feita atraves da Medida Provis6ria (MP) n° 794 de 
29/12/1994, que dispunha que "toda empresa devera convencionar com seus 
empregados, mediante negociagao coletiva, a forma de participagao destes em seus 
Iueras ou resultados". 
A primeira reedigao da MP, em Janeiro de 1995, sob o n° 860 transformou a 
negociagao coletiva em negociayao por empresa, por meio de comissao escolhida 
pelos empregados, sendo o instrumento de acordo arquivado no sindicato dos 
trabalhadores. Outra alteragao foi a nao aplicagao do privilegio da habitualidade. 
Em sua reedigao de janeiro de 1996, o texto excluiu o conceito de empresa, 
para os fins especificos daMP, a pessoa flsica e as entidades sem fins lucrativos. 
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Em agosto de 1997, aMP incluiu a obrigatoriedade de urn representante 
indicado pelo sindicato da respectiva categoria na comissao dos empregados: 
A participayao nos Iueras ou resultados sera objeto de 
negociayao entre a empresa e seus empregados, mediante 
comissao · por estes escolhida, integrada ainda por um 
representante indicado pelo sindicato d respectiva categoria. 
A MP de junho de 1998 reforma as edi9oes anteriores, ao acrescimo ao 
artigo 3° o paragrafo 3°: 
Todos os pagamentos efetuados em decorrencia de pianos 
de participayao nos Iueras ou resultados, mantidos 
espontaneamente pela empresa, poderao ser compensados 
com as obriga~oes decorrentes de acordos ou conven~oes 
coletivas de trabalho atinentes a participa~ao nos Iueras ou 
resultados. 
AMP alterou, tambem, o disposto no artigo 2° ao acrescentar a escolha dos 
procedimentos a ser utilizados pelas partes de comum acordo: 
I - comissao escolhida pelas partes, integrada tambem por urn 
representante indicado pela comissao da respectiva categoria, dentre os 
empregados da sede da empresa; 
II- convenyao ou acordo coletivo. 
Ap6s a ediyao sucessiva de varias MPs, a Lei n° 10.101, de 19/12/2000, 
regulamentou os programas de participayao nos lucros e resultados. As diretrizes 
basi cas fixadas foram: 
• A participayao nos lucros e resultados sera objeto de negocia9ao entre a 
empresa e uma comissao composta de empregados e urn representante do 
sindicato; 
• 0 instrumento de acordo devera ser arquivado na entidade sindical dos 
trabalhadores; 
• Poderao ser utilizados indices de produtividade, qualidade e lucratividade; 
• As regras deverao ser claras e objetivas; 
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• Os vatores distribufdos ficarao isentos de encargos trabalhistas e 
previdenciarios; 
• Nao se aplicara ao programa o principia de habitualidade; 
• As empresas poderao deduzir como despesa operacional as participa¢es 
distribufdas; 
• A periodicidade do pagamento nao podera ser inferior a urn semestre; 
• A participa98o recebida pelos empregados sera tributada na fonte, e sera 
responsabitidade da empresa sua reten98o e recolhimento; 
• Para resolver os impasses surgidos nas negociac;Oes, as partes poderao 
utilizar a medi9ao ou a arbitragem de ofertas finais. 
A arbitragem de ofertas finais e aquela em que urn medidor ou arbitro e 
escolhido de comum acordo entre as partes, e sua fun98o se restrings a optar pela 
proposta apresentada por uma das partes. 
3.2.2 AS VANTAGENS COMPETITIVAS DA PLR 
3.2.2.1 Novo perfillegislativo 
Ap6s apontar para o contexto em que se deu a inser9ao da PLR no direito 
brasileiro, deve-se analisar os aspectos concretos que dizem respeito a regula98o 
do tema, bern como os interesses correlatos. Em primeiro Iugar e preciso que se 
trace urn quadro geral sabre as caracteristicas da Lei n° 10/101/2000, que dispoe 
sabre a PLR 
Das dezenas de projetos de lei que desde 1919 buscavam regular a 
Participa98o nos Lueras, a maioria absoluta deles possula urn aspecto comum. 
Definiam a participa98o como obrigat6ria e fixavam criterios sabre o percentual dos 
Iueras que deveria ser distribufdo. Geralmente, o conceito de Iuera decorria do seu 
valor estipulado para fins de impasto sabre a renda. Definiam-se escalas variaveis 
de participa9ao de acordo com a dimensao da empresa. Estipulavam-se os setores 
e atividades que estariam abrangidos e os que estariam excluidos. 
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A regulagao atual e claramente diferente. Ela e minimalista. Aponta somente 
aspectos genericos e imprescindlveis, incentivando a autocomposigao dos atores 
envolvidos. Sao estes que fixarao os contomos da PLR (a modalidade de 
participagao, o percentual do Iuera a ser distribuido, o conceito de Iuera utilizado, as 
metas a serem pactuadas, da obrigatoriedade da participagao, mas na realidade 
torna-se clara que a implantagao de urn programa de PLR e facultativa, ja que nao 
ha qualquer previsao de sangao no caso de recusa de uma das partes em negociar 
o tema. 
Alem disso, a legislagao propugna o afastamento do meio tradicional de 
resolugao de conflitos coletivos trabalhistas: o dissidio coletivo. Ha previsao de que 
em caso de impasse nas negociac;Qes, as partes poderao utiliza-se da mediagao ou 
da arbitragem de ofertas finais (art. 4°, I e II). Alguns autores, como Sergio Pinto 
Martins consideram que a mediagao ou a arbitragem por ofertas finais sao opcionais. 
Tal conclusao se depreenderia da palavra "poderao". Desta forma seria cabivel 
pleitear o pagamento de PLR nos dissidios coletivos. Porem, tal nao e a posigao que 
vern adotando a jurisprudencia dos tribunais. Em diversas situagoes o TST 
posicionou-se pela impossibilidade de discussao do tema em sede de dissfdio 
coletivo. 
Tem-se urn modele legislative aberto, facultative, baseado na 
autocomposigao e que procura deliberadamente afastar qualquer intervengao 
estatal. Prevaleceu a visao de que s6 "o conhecimento da realidade concreta, 
peculiar a cada empresa e variavel no tempo, permite a adogao de criterios aptos a 
reger o institute. Portanto, embora seja fixados parametres que devem constar nas 
negociagoes (art. 2°, 1 - indica de produtividade, qualidade ou lucratividade da 
empresa; II - programas de metas, resultados e prazos pactuados previamente ), tais 
criterios, conforme a propria lei preve, sao meramente exemplificativos. A partir de 
cada negociagao podem ser livremente criados novas parametres aptos a incluir, 
entre outras coisas, metas ambientais, de sugestoes inovadoras, de redugao de 
acidentes de trabalho, de limpeza no local de trabalho, etc. Tudo isso, conforme a 
disposigao e a criatividade das partes negociadas. 
A regulamentagao da PLR contribuiu para uma significativa mudanga nas 
estrategias de atuagao sindical, com urn progressive aumento dos acordos coletivos 
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por empresa em detrimento das conven¢es e dos acordos envolvendo duas ou 
mais empresas. Ha portanto, uma verdadeira fragmentagao das lutas sindicais, com 
a descentralizac;ao das negociac;oes e o foco de atuagao voltando-se para o interior 
da empresa, pais a propria natureza dos temas negociados (qualidade, metas, 
resultados, etc.) acaba por dificultar uma pauta homogenea que envolva toda a 
cat ego ria. 
Tal situac;ao, se por urn lado oferece a introduc;ao na agenda das 
organizac;oes sindicais de temas relatives a gestao da empresa e a organizac;So do 
trabalho, por outro, pode impulsionar uma fragilizac;So do sindicalismo. lsto porque, 
ao se deslocar o centro de debate para empresa, limitam-se possibilidades de 
generalizac;So das condi¢es pactuadas e, portanto, de a negociac;So influir nas 
relac;oes de trabalho de forma mais ampla. Alem disso, a "empresa encontra menos 
resistencia em urn espac;o em que ha menos variaveis a controlar". 
0 intuito de restringir a pactuac;ao da PLR as fronteiras da empresa era 
ainda mais perceptfvel nas primeiras versoes das MPs que tratavam do tema. Na 
MP 794/1994 nao se fazia qualquer referencia a participac;So sindical nas 
negociac;oes. Falava-se que "toda empresa devera convencionar com seus 
empregados, mediante negociac;So coletiva, a forma de participac;ao destes em seus 
Iueras e resultados" (art. 2°). Na reedic;So seguinte (MP n° 860 de 17/01/1995) o 
"lapso" anterior ficava clare. A legitimidade para negociar era de uma comissao de 
trabalhadores escolhida dentre os pr6prios empregados. 0 sindicato estava, 
portanto, alijado de participac;ao e a negociac;ao s6 poderia se dar nos limites da 
empresa. 
A nova redac;ao, que vigorou durante sucessivas reedic;Oes, deu ensejo a 
interposic;ao de uma ADIN, de autoria da CONTAG (Confederac;ao Nacional dos 
Trabalhadores na Agricultura), CNM (Confederac;So Nacional dos Metalurgicos), 
entre outros, alegando contrariedade ao art. 8°, I, da CF, que considera "obrigat6ria 
a participac;So dos sindicatos nas negociac;Oes coletivas de trabalho" (art. 8°, VI). 0 
Superior Tribunal Federal concedeu medida liminar suspendendo a expressao "por 
meio de comissao por eles escolhida" da entao vigente MP n° 1.239 de 14112/1995. 
Lentamente o govemo vai cedendo as pressoes sindicais. Primeiro 
acrescenta que a comissao sera "integrada ainda, por urn representante do 
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sindicato" (MP n° 1.539-34 de 07/08/1997). Ap6s (MP n° 1.619 de 10/06/1998), 
preve que o representante do sindicato devera ser empregado da empresa, mas 
acrescenta a possibilidade de a PLR ser negociada diretamente pelo sindicato 
atraves dos instrumentos da negocia~o coletiva. Par fim, a redagao vigente na Lei 
n° 10.101/2000 preve que a PLR seja pactuada atraves de "comissao escolhida 
pelas partes, integrada tambem, par urn representante indicado pelo sindicato da 
respectiva categoria" (art. 2°, I) au conven~o au acordo coletivo. 
Nao ha qualquer referencia sabre como se solucionam as situa<;oes em que 
mais de urn legitimado se propoe a negociar. No caso de se pactuarem conven<;oes 
e acordos coletivos simultaneamente, nao haverca qualquer problema. Mantem-se a 
hierarquia tipica que preve que "as condi<;oes estabelecidas em Convengao, quando 
mais favoraveis, prevalecerao sabre as estipuladas em acordo" (CL T, art. 620). Na 
pratica, o que ocorre e que as CCT estabelecem valores mfnimos e os ACT 
procuram suplanta-los. Os bancarios servem de exemplo para tal situagao. Eles 
negociam em sua data-base, desde 1995, a Participa<;ao nos lucros de forma 
centralizada, atraves de CCT. Ap6s, quando sao firmados as diversos ACT, deduz-
se dos valores pagos a titulo de PLR aqueles eu ja foram quitados conforme a 
estipulagao da convengao. lsto ocorre tambem quando se instituiu urn programa de 
PLR unilateral, em que e a empresa que o elabora e executa sem qualquer 
participa<;ao sindical ou de comissao dos trabalhadores. Neste caso, a Lei da PLR 
autoriza que as valores pagos unilateralmente possam ser deduzidos daqueles 
estipulados por CCT ou ACT (art. 3°, inciso 3°). 
Porem resta duvida sabre o caso de haver conflito entre o sindicato e a 
comissao formada por trabalhadores integrada par urn representante sindical. A Lei 
n° 1 0.1 01/2000 nao aventa tal possibilidade. No entanto, uma interpretayao 
constitucional para tal conflito aponta pra uma supremacia do sindicato, ja que este e 
o 6rgao legitimado pela Carta Magna par a realizagao de negocia<;oes coletivas de 
trabalho (CF, art. 8°, VI). 
Apesar da evolugao, que finalmente reconhece o sindicato como interlocutor 
legitimo para negociar PLR, nao deixa de ser necessaria frisar o aspecto 
antissindical presente nas primeiras medidas provis6rias. Alias, esta era uma opyao 
que se coadunava perfeitamente com a penetra~o da doutrina neoliberal no poder 
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publico brasileiro. " Manter urn estado forte, sim, em sua capacidade romper o poder 
dos sindicatos e no controle do dinheiro, mas parco em todos os gastos sociais e 
nas interven96es economicas. 
Deve-se dirigir urn olhar critico diante desse novo perfil legislativo. Par urn 
lado, ele se ancora em anseios de autonomia e liberdade sindical reivindicados 
desde a decada de 1980 pelo novo sindicalismo. Seu discurso propugna a 
supera9ao do modo "tutelar" com que as rela96es de trabalho foram reguladas no 
Brasil desde o periodo getulista. 0 proprio presidente Fernando Henrique Cardoso 
argumentava a epoca que seu governo instaurava uma nova era: enfim estariam 
superados o populismo e o nacional-desenvolvimentismo. Par outro lado, apesar do 
discurso que valoriza a livre pactua98o, ve-se claramente, tanto no que se refere a 
MP n° 1.053/1995, que estipulou medidas complementares ao Plano Real, como no 
que diz respeito as sucessivas MPs, regulando a PLR, que o governo possuia clara 
inten98o de coibir a atua98o de urn dos p61os das negocia96es: o da representa9ao 
sindical dos trabalhadores. A autonomia encobre o aspecto repressivo e 
antidemocratico que ve com maus olhos a possibilidade de as organiza96es 
sindicais virem a intervir no "livre" jogo do mercado. 
3.2.2.2 Redu98o de custos 
Dentre os aspectos que tornam a difusao da PLR especialmente atraente 
para o capital, representando verdadeira vantagem competitiva para as empresas 
que a implementam, esta a redu98o dos custos do trabalho. Este e o fato que 
impulsionou a implanta98o de grande parte dos programas nos primeiros anos de 
vigencia das sucessivas MPs sabre o tema. Para tal conclusao, basta verificar o 
numero de empresas que pagavam participa98o como se fosse urn "abono", sem 
qualquer vincula9ao ao Iuera da empresa ou a resultados previamente estipulados. 
Em 1996, esta modalidade de "participa98o" representava, segundo estudo do 
DIEESE, 45,7% dos acordos coletivos sabre o tema. 0 que torna clara que antes de 
a PLR tornar -se urn instrumento de gestao e de incentivo a produtividade, ela era, 
sobretudo, urn mecanismo de redu98o de custos. Nao havia qualquer preocupa9ao 
com a integra98o do trabalhador na vida da empresa, com sua motiva98o, etc. 
utilizava-se da nova possibilidade instituida pelas MPs simplesmente como forma de 
substitui9ao da salarios. Ainda assim, nao se pode olvidar que os acordos realmente 
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condicionados a lucros, mas principalmente a resultados, vern crescendo a cada 
ano. Em 1999 eles representavam 84,1% dos acordos, e tudo indica que essa 
proporyao continuou a expandir -se durante dos primeiros anos deste seculo. 
A PLR pode ser urn instrumento efetivo de redu<;ao de custos. A 
desvinculayao da remunera<;ao prevista constitucionalmente (CF, art. 7°, XI) e a 
garantia legal de que a parcela nao esta sujeita ao principia da habitualidade nem 
constitui base de incid€mcia de qualquer encargo trabalhista (Lei n° 1 0.1 01/2000, art. 
3°, caput) ou previdenciario (lei n° 9.711/98, art. 20- Lei da Reforma da Previdencia 
Social) expressam muito bern essa realidade. Alem disso, apesar de haver previsao 
de que nao se pode pagar a PLR em perlodo inferior a urn semestre civil, sendo 
possfvel, portanto, apenas duas parcelas anuais (Lei n° 10.101/2000, art. 3°, inciso 
2°), nao ha estipulayao de urn valor Maximo passive! de ser pago este titulo. lsso 
permite que, ainda que com a limitayao temporal das parcelas, a propor<;ao da PLR 
em relayao aos salaries seja cada vez maior, podendo chegar, em alguns casas, a 3 
(tres) ou rna is salaries. Nestes casas, a PLR torna-se claramente urn mecanisme de 
substitui<;ao da remunerayao. 
Na disciplina brasileira, ao contrario do que ocorre em outras legisla<;oes do 
direito comparado (por exempJo, Franc;a e Reino Unido), nao ha isenyao tributaria 
sabre o impasto de renda. A Lei preve que as participa<;oes sejam tributadas na 
fonte, em separado dos demais rendimentos recebidos no mes, como antecipayao 
do impasto de renda devido na declarayao de rendimentos da pessoa ffsica, 
competindo a pessoa juridica a responsabilidade pela retenyao e pelo recolhimento 
do impasto (art. 3°, incise 5°). Alem disso, permite-se a empresa que a quantia 
distribuida a titulo de PLR seja deduzida do Iuera real como despesa operacional, 
dentro do mesmo exercicio financeiro (art. 3°, inciso 1°). 
Tudo isso faz com que a implantayao da PLR seja urn instrumento de 
redu<;ao dos custos fixos das empresas. E. o que apontou, por exemplo, urn estudo 
realizado pela de consultoria KPMG, publicado parcialmente no jornal 0 Estado de 
Sao Paulo. Tal estudo simula a situayao de uma empresa que tern urn lucro de R$ 
1.000,00 e pode distribul-lo atraves de aumento salarial de R$ 100,00 ou de 
Participayao nos Lucros com mesmo valor. Comparam-se as duas hip6teses. Na 
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primeira o aumento e concedido na forma de salario e, na segunda, por meio de 
PLR. 
TABELA 2~ DIFEREN<;A ENTRE AUMENTAR SALARIOS E PAGAR PLR (EM R$) 
Item Aument a PLR Salarial 
Luera 1.000 1.000 
Despesa adicional clempregados -100 -100 
Encargos sociais sabre a despesa social -35 -
Subtotal 885 900 
Impasto de Renda e Contribuiyao Social 
-285 -297 Sabre o Luera 
Luera Uquido 580 603 
Fonte: KPMG, apud 0 Estado de S. Paulo, de 20.7.97. 
0 Iuera Hquido, no caso do pagamento em PLR, e 4% maior. Nao se sabe 
exatamente o grau de fidedignidade de tais dados. Ate porque o acesso a pesquisa 
foi parcial (breve divulgagao em artigo de jornal). Nao se sabe qual a metodologia 
utilizada. Apesar disso, o importante e real~r o fato de a PLR estar sendo vista 
pelas consultorias especializadas em administra<;ao e recursos humanos como urn 
mecanisme concreto de redugao de custos. 
Alem disso, ha uma outra questao que nao pode ser descurada. A 
regula<;ao da PLR acabou por provocar urn serio refluxo em urn importante item da 
agenda sindical ate meados da decada de 1990. Trata-se das clausulas de 
produtividade, que buscavam transferir parte do valor adicionado pelo aumento da 
produtividade do trabalho para os empregados. Tuma (op.cit., p.232) atenta para o 
fato de que ap6s a expansao da PLR o item produtividade foi varrido das 
negociayaes salariais. Transferiu-se o tema, quase por completo, para a discussao 
da Participa<;ao dos Resultados. 0 DIEESE aponta para os perigos dessa muta<;ao e 
indica como os efeitos distributivos da PLR sao perdidos se paralelamente nao 
houver uma incorpora<;ao salarial dos acrescimos de produtividade. 
0 conceito de produtividade nao e simplesmente matematico. E tambem urn 
conceito hist6rico que esta relacionado ao modo como o homem interpreta e 
simboliza o trabalho e a produgao. Por isso, atualmente discute-se a inclusao, dentre 
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os aspectos computaveis na produtividade questoes relacionadas ao meio ambiente, 
a qualidade do que e produzido, etc. Porem, o uso de alguns conceitos simples, 
ainda eu se corra o risco de reduzir a complexidade do problema, pode ajudar a 
elucidar a elucidar alguns impactos da transformayao da produtividade em item nao 
salarial. 
Serao utilizadas duas definic;oes de produtividade. A primeira e denominar 
produtividade fisica, e a segunda, produtividade por valor adicionado. Aquela mede 
a quantidade produzida em urn determinado tempo por certo numero de 
trabalhadores; esta quantifica a "capacidade que o trabalhador tern de aumentar o 
valor do conjunto de mercadorias e servic;os que compoem urn determinado produto. 
Assim, a produtividade se expressa atraves da relayao entre o valor adicionado e a 
quantidade de trabalhadores em urn determinado tempo. 
Cada uma das metodologias tern vantagens e desvantagens pr6prias. A 
produtividade fisica dificilmente pode ser computada de forma satisfat6ria em 
empresas que realizam atividades diversificadas, que vao desde a produyao direta 
ate a prestayao de servic;os. Ela exige uma padronizayao do trabalho para que 
possa ter efeito elucidative. Alem disso, seu aumento nao representa 
necessariamente uma elevac;ao da lucratividade da empresa, ja que nao leva em 
conta aspectos como a demanda e o prec;o de mercado dos bens produzidos. Ela 
enfoca o durante a produc;8o, mas ignora os aspectos posteriores. 
Ja a produtividade por valor adicionado abarca o prec;o de venda da 
mercadoria. Atenta, portanto, para os aspectos posteriores a produc;ao. Nao 
apresenta a transparencia e a facilidade de visualizayao da produtividade individual 
que a outra possui, mas introduz uma dimensao economica na analise. Ela e 
computada pela "soma dos gastos com pessoal + lucros + juros + alugueis + 
impastos ( ... ) quando da venda de urn produto /servic;o pelo prec;o de mercado, o 
valor adicionado e o que resta, descontadas os prec;os dos insumos e materias 
primas. 
Qualquer que seja a opyao dentre as duas formas de aferic;8o da 
produtividade citas acima, seu aumento, para que tenha urn efeito realmente 
distributive, deve reverter-seem acrescimo salarial. 
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A elevagao da produtividade fisica deve ser incorporada a remuneragao. 
Ainda que nao haja garantia alguma de que este incremento sera efetivamente 
convertido em Iuera pela empresa Oa que diversos fatores externos podem 
corroborar para que, ainda que com ganhos de produtividade, a empresa de 
prejufzos; redugao de demanda, taxa cambial desfavoravel, etc), tal incerteza nao 
pode ser repassada ao trabalhador. 
0 aumento de produtividade s6 pode se dar atraves do trabalho. Este e urn 
dado inafastavel, ainda que o fetichismo do capital insista em atribuir tat prerrogativa 
as maquinas. A maquinaria nada mais e do que trabalho objetivado. Alem disso, no 
modo de produgao capitalista sao os pr6prios detentores dos meios de produgao 
que devem assumir os riscos do empreendimento, este e o onus mfnimo cabfvel 
aquele que admite, assalaria e dirige trabalho alheio. Neste sentido, e legitime que 
se reivindique o repasse dos ganhos de produtividade aos salaries. 0 alcance de urn 
determinado patamar de produtividade se incorpora definitivamente a atividade da 
empresa. tsto nao e alga que se possa perder no ano subseqOente e, portanto, e 
incompatfvel com as incertezas que marcam a pactuagao da PLR. 
No caso de se utilizar o criteria da produtividade por valor adicionado, a 
conclusao tambem nao pode ser diferente. PropcSe-se uma situa9ao hipotetica em 
que se tern urn valor adicionado de R$ 1.000,00, distribufdo da seguinte forma: 
salario (R$ 300,00), tributes (R$ 100,00), Iueras (R$ 600,00). Para fins de 
simplificagao, considera-se sua composi<;ao como sendo integrada apenas por estes 
tres itens. 
Grafico 1 - Distribuigao pelo valor adicionado 
100 
300 
j E1 Tributos m Salario o Lucro j 
Fonte DIEESE 
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No caso de haver urn acrescimo de produtividade por valor adicionado de 
R$ 100,00 (10%), ha diversas possibilidades acerca de como esta eleva~ao ira se 
refletir na composi«;ao do grafico. Na primeira hip6tese vislumbra-se uma distribuiyao 
proporcional dos ganhos. 
Grafico 2- Distribuic;ao pelo valor adicionado 
110 
330 
lm Tributos m1 Salario o Luera I 
Fonte DIEESE 
Ha tambem uma possibitidade de que o ganho de produtividade seja 
direcionado apenas para o Iuera. Neste caso, ocorrera o seguinte~ 
Grafico 3- Distribuic;ao pelo valor adicionado 
100 
300 
I m Tributos s Safario 0 Lucro I 
Fonte DIEESE 
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T em-se, portanto, uma situa~o em que o au menta da produtividade e 
aliado a concentrac;ao de renda. 0 salario e os tributes perdem participac;ao e caem 
para 27% e 9%, respectivamente, do total, enquanto o Iuera aumenta. Nada mais 
propicio ao capital. Pactuar, neste caso, urn programa de PLR, com todas as 
vantagens de redu~o dos custos do trabalho a ele inerentes, pouco contribuiria 
para reverter a situa~o descrita no grafico acima. Na melhor das hip6teses apenas 
abrandaria os efeitos concentradores da distribuic;ao desigual da produtividade par 
valor adicionado. Portanto, a (mica possibilidade de se obter efeito redistributive 
atraves da PLR seria concilia-la com a inclusao nas negociac;oes salariais de 
clausulas de produtividade ao contrario disso, o que vern ocorrendo na pratica e a 
inclusao da produtividade como mais uma dentre as diversas metas estipuladas nos 
acordos de PLR Portanto, ela acaba par situar-se no mesmo patamar das metas de 
qualidade, de absenteismo, de limpeza no local de trabalho, etc. 
3.2.2.3 Flexibilizac;ao do sistema remunerat6rio 
Weitzman, com sua obra "A economia participativa: superando a 
estagfla~o", publicada em sua versao original em 1984, inaugurou uma nova visao 
sabre a participa~o nos Iueras. Ela passa a ser vista, a partir de entao, sobretudo 
como mecanisme de flexibiliza~o dos custos do trabalho. Com a difusao da 
participa~o poderiam ser resolvidos os principais males da epoca: o desemprego, a 
estagna~o economica e as altas taxas inflacionarias. Para isso, o principal 
instrumento seria tamar flexivel as remunerac;oes. 
0 argumento de Weitzman (1984, pg 45) e que: 
A teoria de que as empresas que usam contratos de salarios 
fixo oferecem seguro a seu conjunto homogeneo de 
trabalhadores com aversao a risco contra a variabilidade da 
renda e uma generalizat;ao falaciosa da experiencia do 
trabalhador com estabilidade num contexto de equilibria 
parcial. 
Portanto, num contexte de extrema competitividade e instabilidade, as 
sistemas de salaries fixos seriam impulsionadores do desemprego. lsto porque a 
consequemcia natural, em uma economia de salaries fixos, da retra~o da demanda 
e a redu~o no nivel de emprego. Para esse autor, as respostas aos cheques serao 
mais satisfat6rias quanta maior for a possibilidade de varia~o dos salaries. Assim, o 
nivel de emprego estaria preservado, ainda que com a queda dos rendimentos do 
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trabalho. 0 raciocinio e o seguinte: Se o salario e variavel e relaciona-se com a 
lucratividade da empresa, o aumento do numero de trabalhadores nao representara 
urn custo adicional, pois o mesmo montante do lucro sera dividido por urn numero 
maior de trabalhadores. 0 custo marginal de urn acrescimo de mao de obra sera, 
portanto, inferior ao custo medio desta, o que impulsiona novas contrata9oes. As 
consequencias da op98o por urn determinado sistema de remunera9ao sao 
claramente expressas no trecho em que Weitzman (1984, pag. 52) cita: 
Em termos gerais, resposta de uma economia com esquema 
de participa~o. a curto prazo, e manter a quantidade de mao 
de obra empregada (bern como a quantidades produzida) ao 
nfvel de pleno emprego, enquanto o desequilibrio se 
manifesta no lado do pre~ (ou valor), com os trabalhadores 
deixando de receber seu valor marginal, pelo menos 
temporariamente. Por outro lado, as economias com 
esquemas de salario fJXo tendem a responder a choques 
recessivos com a manutenc;ao dos pre~s (ou valores) e 
equilibria (os trabalhadores continuam recebendo o seu valor 
marginal), enquanto as quantidades de emprego (e produc;ao) 
caem. 
Ter-se-ia, portanto, uma receita para o plena emprego sem que isso viesse 
a impulsionar a infla98o. lsto, em primeiro Iugar, porque o pleno emprego torna 
possivel que o governo implemente uma politica de estabiliza9ao da moeda sem que 
tenha que se preocupar em estar fomentando o desemprego. Alem disso, Weitzman 
(1984, pag. 53) cita: 
Qualquer empresa cujos custos unitarios da mao de obra 
variam inversamente com seus niveis de emprego e produc;ao 
e tambem uma empresa cujos custos da mao de obra variam 
diretamente com os pre~s do produto (ja que produc;ao e 
pre~s estao inversamente relacionados). 
As posi90es e conclusc5es do autor sao duvidosas. Para ele, a op9ao pela 
rigidez dos salarios nao deixa de ser misterio, insoluvel para a economia. Trata-se 
de urn sistema que alimenta o corporativismo, pois beneficia os trabalhadores que 
estao empregados e possibilita que esses aufiram salarios artificialmente acima dos 
patamares naturais do mercado, o que, segundo o autor, impulsiona o desemprego. 
lgnora-se, portanto, que a irredutibilidade salarial e uma conquista 
civilizat6ria, que permite que se atenue a vulnerabilidade do trabalho em rela9ao ao 
capital e possibilita certa previsibilidade no cotidiano do trabalhador. Viabiliza, com 
isso, trajet6rias e narrativas de vida, com projetos de consumo, de lazer, de unioes 
afetivas, de participa98o poHtica, etc. liberayao, ainda que relativa, de outras esferas 
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que nao a da simples reprodu~ao fisica. lsso nao pode deixar de ser considerado urn 
progresso. 0 trabalho deve se recusar a vivenciar todos os riscos do capital. Se nao 
desfruta dos valores produzidos, nao devera ter sabre seus ombros o peso da 
instabilidade capitalista, que, alias, e intrfnseca ao sistema. 
Na argumenta~o de Weitzman (1984, pg 58) cita: 
A manutenyao das taxas de lucro do capital e o dado natura 
e, portanto, inquestionavel. 0 problema do desemprego e 
responsabilidade do trabalho. Sao as organiza¢es sindicais 
corporativas que o impulsionam com suas exigencias 
absurdas. Se elas aceitassem abrir mao de seus privilegios 
todos sairiam ganhando, sobretudo o capital. 
Salarios variaveis significam flexibilidade, maleabilidade, capacidade de 
adapta~ao a instabilidade e a competitividade. F atores essenciais em contextos 
recessivos. Nao se trata de optar por diferentes modelos e possibilidades, mas sim 
aceitar a realidade dos fatos e submeter a regula~o do trabalho as imposic;oes 
colocadas pela nova realidade economica. Enfim, tornar a vida de homens e 
mulheres ainda mais alienadas. Vida a deriva, flutuante como o capital. 
Afora as suposic;Qes mais otimistas feitas por Weitzman (plena emprego, 
crescimento economico, fim da alienac;ao do trabalho, etc.), parece que seu livro 
realmente inaugurou uma nova atribuic;ao para a Participa~o nos Lueras: quebrar o 
sistema dos salarios fixos e adaptar os sistemas de remunerac;ao aos imperativos 
flexibilizadores do capitalismo contemporaneo. Nissa o autor teve grande sucesso, 
colaborando teoricamente para a ascensao recente dos mecanismos de participac;ao 
por diversos pafses ocidentais. 
A regula~o da PLR e o direcionamento de uma tematica ampla 
(flexibiliza~o) para urn aspecto especifico (remunera~o). Sua virtude e poder 
adaptar os gastos com o pagamento dos trabalhadores ao desempenho da 
empresa. Nos tempos virtuosos todos poderao repartir as benesses, porem, no 
momenta de crise a empresa pode simplesmente suprimir a negocia~o de PLR. 
Neste caso, quanta maior for a parcela paga em forma de participa~o, maior sera o 
percentual do risco repassado ao trabalhador e, portanto, maiores serao os efeitos 
danosos decorrentes de uma nao renova~o do programa. 
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3.2.2.4 A PLR como instrumento de gestae 
0 ultimo aspecto e mais controverso relacionado a implanta~ao do PLR 
refere-se a possibilidade de ela constituir-se realmente como incentive a maior 
produtividade (Lei n° 10.1 01/2000), art. 1° dos trabalhadores, tal como preve o 
escopo legal. A passagem do objetivo previsto legalmente para o real engajamento 
dos trabalhadores no sentido de uma maior disposi~o ao trabalho nao e 
automatica. Da mesma forma, nem todos os modelos de participa~ao terao o mesmo 
sucesso neste objetivo. As possiveis opyaes poderao ter efeitos diversos. 
0 modele que preponderou nos primeiros anos ap6s a MP n° 794/1994 era 
certamente infrutifero neste aspecto. As conceder a participa~ao sob a forma de urn 
abono desvinculado de qualquer meta nao produz qualquer motiva~o adicional. 
Trata-se apenas de uma mudan~ de rubrica. A parcela que anteriormente era 
considerada salarial passa a nao ser mais. Fato que em nada contribui para a 
integra~o do trabalhador na vida da empresa (Lei n° 10.101/2000, art. 1 °). Em 
verdade, e perfeitamente admissivel que nestes casos o judiciario trabalhista 
considere o valor pago como parte integrante do complexo salarial. Afinal, a 
incerteza e intrlnseca a PLR. Sem a fixa~o previa de urn percentual sobre OS lucros 
ou de metas a serem atingidos nao pode haver participa~ao. Pelo menos nao 
segundo OS ditames fixados pela Lei n° 1 0. 1 01/2000. Este fator imponderavel que 
faz com que o lucro a ser atingido no final do exerclcio contabil nao seja previsivel a 
nao por estimativas (que nao deixam de ser aproxima~oes), que fa com que as 
metas possam ou nao ser alcan~adas, e o que torna o programa condizente com os 
dispositivos legais. Portanto, parcela fixa, sem qualquer condicionante, nao pode ser 
PLR. E juridicamente salario. 
Alem disso, deve ser cumprido urn dos mecanismos previstos em lei para a 
negocia~o da PLR (comissao escolhida pelas partes com a participa~ao de urn 
representante sindical, acordo ou conven~ao coletiva de trabalho). A previsao de 
dedu~o dos valores pagos unilateralmente pelo empregador do montante pactuado 
em conven~o ou acordo (art. 3° incise 3°) nao legitima em absolute a forma 
unilateral da PLR. Neste sentido, o art. 3° inciso 3°, nao deve servir como 
autoriza~o indeterminada para que se burle a autonomia coletiva e a 
obrigatoriedade de participa~o sindical. Portanto, e necessaria a fixa~o de metas 
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ou de percentual sabre o Iuera em conjunto com os mecanismos legais de 
negociayao. Fora disso, nao se tern autentica PLR 
Passa-se adiante as efetivas modalidades de PLR, indagando-se sabre 
seus posslveis reflexes na integragao do trabalhador a vida da empresa. A pergunta 
que cabe e a seguinte? Qual o modelo capaz de impulsionar maior envolvimento par 
parte do trabalhador? Que pode acrescer de forma mais significativa a pradutividade 
do trabalho? 
Parece que as consultorias de recursos humanos e tambem os 
trabalhadores vern apostando com maior frequencia na Participayao nos Resultados 
do que na Participayao nos Lueras, e isso pode ser facilmente identificado pelo 
crescimento daquela modalidade de participayao em detrimento desta. A tabela do 
DIEESE, ainda referente a decada de 1990, da uma ideia da preferencia pelos 
resultados, ainda que haja urn numero significative do que se denomina participagao 
mista (Iueras +resultados). 
TABELA 3 - ACORDOS POR MODALIDADE DE PLR NEGOCIADA 
Modalidade de PLR 1996 1997 1998 1999 Total 
n. % n. % n. % n. % n. % 
Participayao nos Iueras 21 4,5 18 3,3 16 3,9 8 3,3 63 3,8 
Participayao nos resultados 206 44,2 321 58,8 240 58,8 134 56,1 901 54,3 
Participayao mista 26 5,6 68 12,5 63 15,4 59 24,7 216 13,0 
Participayao independente 
(*) 213 45,7 139 25,5 88 21,6 38 15,9 478 28,8 
Total 266 100 546 100 408 100 239 100 1659 100 
- - - -Fonte e elabora~ao: DIEESE (Urn balan~o da part1c1pa~ao nos lucros e resultados das 
empresas (1996 -1999) pesquisa DIEESE, n° 16, janeiro de 2000 
(*) Esta e uma participa98o fJXada em valor fixo independente de quaisquer metas. Juridicamente ela 
nao pode ser considerada como PLR, ainda que seja paga sob este titulo. 
As razoes dessa preferencia sao multiplas. A Constituiyao Federal, ao 
disciplinar a PLR, nao deixa duvidas de que esta e cosa diversa da cogestao. Sao 
instituigoes distintas, ou ainda, estabelecem-se metas que, se cumpridas, dao direito 
ao pagamento de certa quantia. No segundo caso ( excepcional na ordem jurldica 
brasileira), estabelecem-se diferentes formas de intervenyao dos trabalhadores na 
gestao da empresa. Pode-se dar "com a experiencia de urn consentimento previa 
entre os 6rgaos de representagao dos trabalhadores e a empresa, ( ... ) o direito de 
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veto dos mecanismos de representayao em determinadas materias, ( ... }a gestae de 
direta e autonoma de algumas atividades especificas (como obras sociais}, ( ... } pela 
representa9ao dos trabalhadores ou sindicatos nos 6rgaos diretivos das empresas". 
(SIQUEIRA NETO, 1999 pg 175-176). 
Ocorre que as franteiras entre as duas situa96es (PLR e cogestao) podem 
nao ser tao nltidas quanta a analise te6rica procura transparecer. Alguns autores 
reconheceram tal fato, entendendo que a Participayao na Gestae e pressuposto 
para que haja a Participayao no Lueras. Sem aquela, esta seria simplesmente letra 
marta e nao poderia se diferenciar de uma gratificayao ou abono, ja que estariam 
tolhidos os meios de se averiguar se os dados constantes dos balan9os sao ou nao 
veridicos. Esta e a posi9ao de George Scelle, para quem " a participayao nos Iueras 
exige tambem a participayao no elemento trabalhador nao s6 no contrale dos 
resultados financeiros da empresa, mas tambem na gestae de sua politica comercial 
e financeira ( ... } enquanto este centrale nao se organizar, a participayao nos Iueras 
ha de afigurar-se como uma simples esmola e pravocara uma serie de 
desconfian98s de uma classe social afeita a considerar -se ludibriadas. T ambem 
Bassari considera que "o trabalhador esta muito Ionge da gestae da azienda para 
que nao tenda a considerar a participayao nos Iueras como uma gratifica9ao nao 
obrigat6ria. 
Embora tais posi96es possam ser questionaveis sob o ponte da distinyao 
doutrinaria, etas certamente apontam par uma questao real: a possibilidade de a 
instituiyao da participayao nos Iueras vir a propulsionar a reivindica9ao da 
instaura9ao de mecanismos de co-gestao, ou ainda, mesmo que nao sejam 
implantados tais mecanismos, a negativa por parte da empresa pode acabar se 
tornando uma fonte de desconfian98 para os trabalhadores, o que redundaria na 
perda de todo o potencial conciliat6rio visado pelo empresariado ao instituir a 
participa~o. 
Com rela9ao ao estimulo ao desempenho e a maior pradutividade dos 
trabalhadores, a participayao nos Iueras possui outros inconvenientes. E que a 
rela9ao entre envolvimento com o trabalho e obtenyao de Iuera pela empresa nao e 
automatica. 0 coeficiente de Iuera envolve variaveis que estao muitas vezes 
distantes do cotidiano do trabalhador: situayao do mercado, pre90 dos insumos, 
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variac;oes cambiais, valor dos tributes, etc., portanto, se o trabalhador nao consegue 
fazer uma conexao direta entre o aumento de seu esforyo e o beneficia a ser 
auferido ao final do exerclcio, dificilmente se conseguiria urn ganho no engajamento. 
Sem o controle sabre as variaveis envolvidas e posslvel que o efeito em termos de 
produtividade seja Infima. 
Ja a participayao nos resultados pode ser urn instrumento muito mais efetivo 
como forma de gestao, sem alguns dos infortunios relacionados a participayao nos 
Iueras, mais que isso, ela pode ser perfeitamente acoplavel as diversas inovac;oes 
organizacionais implantadas a partir da decada de 1990 nos setores mais dinamicos 
da economia brasileira. A valorizayao do trabalho em equipe, da polivalencia, da 
criatividade dos trabalhadores, a diminuiyao dos cargos intermediaries (com certa 
horizontalizayao das organizac;oes), assunyao de atividades administrativas pelo 
chao de fabrica, a substituiyao de parte da vigilancia pelo auto controle, introduyao 
de programas de qualidade total, etc., sao todos aspectos nao s6 compativeis, mas 
que podem ser impulsionados pela implantayao da participayao nos resultados. 
lsso porque podem ser incluldas metas ligadas a qualidade do processo de 
trabalho e dos produtos ou que introduzam certo numero de sugestoes relativas ao 
trabalho a serem dadas por cada empregado. Pode-se tambem estipular metas par 
equipe, estimulando ainda essa forma de trabalho e impulsionando a emulayao entre 
as diversas equipes, ou, ao resultado. Tudo isso contribui para facilitar o objetivo de 
reduyao dos nfveis hierarquicos, ja que a persecuyao do objetivo passa a ser alga 
interno ao sujeito, diminuindo-se a necessidade da figura do feitor au inspetor. 
Do contrario do que ocorre com a participayao nos Iueras, o engajamento 
dos trabalhadores, individualmente, por equipe, ou mesmo de toda a empresa, e 
mais facilmente visualizado como o fator que desencadeia ou nao o recebimento da 
parcela. A interpelayao do sujeito e mais direta e por isso a recente atenyao que se 
da a Participac;ao nos Resultados como abrindo novas possibilidades de gestao do 
trabalho. 
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4 COMPANHIA DE SANEAMENTO DO PARANA- SANEPAR 
4.1 BREVE HISTORICO 
A Companhia de Saneamento do Parana - SANEPAR, foi criada no dia 23 
de janeiro de 1963 para cuidar das a<;oes de saneamento basico em todo o Estado 
do Parana. Ela e uma empresa estatal, de economia mista, cujo maior acionista e o 
governo do Estado, com 60% das ayc5es. 
A SANEPAR tern como parceiro estrategico o Grupo Domino, formado pelas 
empresas Vivendi, Andrade Gutierrez, Opportunity e Capel, que juntas, detem 39,7% 
das ay6es. Encontra-se presente em 621 Jocalidades, beneficiando mais de 8,1 
milhoes de habitantes. 
0 Parana, quando a SANEPAR foi criada, tinha urn baixo indice de 
atendimento da popula98o com agua tratada e esgoto. Apenas 8,3% da populagao 
recebia agua tratada e 4,1% tinha rede de esgoto. Das 221 sedes municipais 
existentes na epoca, 19 possulam os servi<;os de agua e esgoto e 37 recebiam 
somente agua tratada. 
Trinta e quatro anos depois, em setembro de 1997, a SANEPAR foi a 
primeira empresa de saneamento da America Latina a obter o certificado ISO 9002 
para urn sistema produtor de agua: o Sistema ltaqui- Campo Largo, em fun<;ao da 
polftica de qualidade adotada. 
A SANEPAR foi tambem a primeira empresa de saneamento das Americas 
a receber a certificagao pelas normas da ISO 14001 para urn sistema complete de 
agua e esgoto, em novembro de 1999. 0 certificado e considerado urn dos mais 
importantes e de maior reconhecimento em todo o mundo na area do meio ambiente 
e atesta que o sistema de Foz do lguagu e operado de forma ambientalmente 
responsavel, desde a capta98o da agua para tratamento ate a destina<;ao final do 
esgoto. A auditoria para indica98o para a ISO 14001 foi feita pela empresa 
americana ABS Quality Evaluations. 
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E. por isso que a companhia paranaense e hoje referencia na America Latina 
e presta servi9os de consultoria e promove intercambios e parcerias com outras 
companhias de saneamento. A SANEPAR tern uma estreita relac;Bo com 
Universidades e institui¢es cientlficas, desenvolve trabalhos que projetam seu 
domfnio tecnol6gico e gerencial no Brasil e no exterior. 
A SANEPAR tern atualmente urn foco social, que vai alem da mera 
presta9ao de servi9os publicos concentrando esfor9os na transmissao de 
informa96es, na educa«;ao e na conserva«;ao. 
4.1.1 Perfil da Companhia 
Ha 45 anos, a SANEPAR e uma empresa de saneamento do Estado do 
Parana, prestando servi9os de fornecimento de agua tratada em 344 sedes 
municipals e em 275 distritos ou localidades de menor porte. Ao todo, atende 8,5 
milhoes de pessoas com agua tratada, o que representa, na pratica, 100,0% da 
popula«;ao urbana em sua area de concessao. 
Em esgotamento sanitaria, a Companhia atende 153 localidades, 
totalizando 4,4 milhoes de pessoas com acesso a rede coletora de esgoto mantida 
pela Companhia. 0 atendimento com servi9os de esgotamento alcan98 51 ,5% da 
populac;Bo urbana na area de concessao. Do volume de esgotos coletados, 95,7% 
recebe tratamento, urn dos melhores indices nacionais do setor. 
4.1.2 Visao da Empresa 
Consolidar a SANEPAR como empresa publica, comprometida com a 
universaliza9ao do acesso aos servi9os de saneamento basico. 
4.1.3 Missao da Empresa 
Levar agua tratada e servi9os de coleta, tratamento e disposi9ao de esgotos 
e resfduos s61idos a todo o paranaense. 
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4.2 UNIDADES REGIONAIS 
A SANEPAR e subdividida em grupos de cidades formando as Unidades 
Regionais (U.R.). Em Curitiba, existe a Unidade Regional Metropolitana Curitiba, 
subdivida em tres U.R., a Unidade Regional Metropolitana Curitiba- Norte, Unidade 
· Regional Metropolitana Curitiba - Sui e a Unidade Regional Metropolitana Curitiba -
Lest e. 
Sao atualmente 20 Unidades espalhadas pelo Estado. Cada UR tern urn 
Gerente Regional e seus Coordenadores, ou seja, Coordenador de Pfanejamento e 
Administragao, responsavel pela Administra<;ao da Unidade, Coordenador Industrial, 
responsavel pela Adugao e Distribuigao de Agua e Tratamento de Esgoto, 
Coordena<;ao Comercial ou Clientes, responsavel pelo atendimento ao publico, 
faturamento, leitura. Par ultimo, a Coordena~o de Redes que tern como 
responsabilidade a manutengao das redes de agua e esgoto, assim como consertos 
de ramais e cavaletes. 
A figura abaixo mostra o mapa do Estado do Parana, dividido par Unidades 
Regionais: 
Figura 1 - Mapa do Estado do Parana dividido par Unidades Regionais 
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4.2.1 Unidade Regional do Litoral 
Com a reestruturagao da SANEPAR em 2003, foram criadas novas 
Unidades Regionais, entre as quais a Unidade Regional do Litoral - URLI, voltada 
ao Saneamento Basico e Qualidade de Vida da Populagao do Litoral do Parana. 
A URLI tern definida como area de atuagao as cidades litoraneas de 
Matinhos, Guaratuba, Pontal do Parana, Morretes e Guaraquec;aba, com sua Sede 
Administrativa localizada na cidade de Matinhos, tendo num total 112 funcionarios 
trabalhando em prot do bern estar da sociedade. 
Devido sua sazonalidade, na Temporada de Verao, que corresponde o 
perlodo de Dezembro a Marc;o, a URLI atende uma popula<;ao de aproximadamente 
1.500.000 de pessoas, entre turistas e veranistas, exigindo uma estrutura 
operacional complexa e uma equipe profissional experiente. Neste periodo a URLI 
torna-se ponto de referencia da SANEPAR para uma grande parte de clientes do 
Estado. 
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5 BREVE HISTORICO SOBRE 0 PPR NA SANEPAR 
0 Programa de Participat;ao nos Resultados teve como marco inicial a data 
de 1 0 de novembro de 1995, onde foi assinada a institui9ao do pagamento do 
mesmo, para o perlodo de novembro de 1996, se a empresa atingisse todas as 
metas estabelecidas, ao qual seria o numero de ligat;ao de agua e esgoto. 
Em 2.001 houve a implementa98o de metas setoriais e globais, tendo 
grande importancia o trabalho das Unidades Regionais em atingir suas metas. No 
ana de 2002, nao houve pagamento do PPR A partir de 2003, o PPR come9ou a ser 
pago proporcional ao salario. 
No ana de 2.007, o atual Governador do Estado do Parana, Roberto 
Requiao, no usa de suas atribui9i)es legais, atraves do decreta n° 1 . 978, decreta: 
Art. 1°. A participa~;ao dos trabalhadores nos Iueras ou resultados das empresas estatais, nos 
termos do art. 7°, ineiso XI, da Constituit;ao Federal, e conforme as disposit;Oes do art. 5° da Lei 
Federal n° 10.101, de 19 de dezembro de 2000, devera observar as diretrizes fixadas nesse 
Paragrafo unico. Consideram-se empresas estatais as empresas publicas, soeiedades de eeonomia 
mista, suas subsidiarias e controladas e demais empresas em que o Estado do Parana, direta ou 
indiretamente, detenha a condit;Bo de eontrolador. 
Art. 2°. A empresa estatal, anteriormente a apuravao da pareela dos Iueras ou resultados a 
ser distribuida aos seus empregados, devera deduzir desses mesmos Iueras ou resultados os 
recursos necessarios para atender no que couber: 
I - ao pagamento das suas obrigac;oes fiseais e parafiscais; 
II - as suas reservas legais; 
Ill- as outras reservas necessarias a manuten«;ao do seu nivel de investimentos e a preservat;ao de 
seu nivel de eapitalizat;ao; 
IV - ao pagamento dos dividendos aos aeionistas. 
Paragrafo unico. A parcela de que trata o caput deste artigo nao podera ser superior a 25% (vinte e 
cinco por eento) dos dividendos a serem pagos aos acionistas. 
Art. 3°. Fica a empresa estatal impedida de distribuir aos seus empregados qualquer parcela 
dos Iueras ou resultados apurados nas demonstra~;oes contabeis e financeiras que servirem de 
suporte para o calculo, se: 
1 - houver registro de recebimento, a titulo de pagamento de despesas correntes ou de capital, de 
quaisquer transferencias, diretas ou indiretas, de reeursos publicos; 
II- possuir divida vencida, de qualquer natureza ou valor, com 6rgaos e entidades da Administrat;ao 
Publica direta ou indireta, com fundos eriados por lei ou com empresas estatais, mesmo que em fase 
de negociat;ao administrativa ou cobrant;a judicial; 
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Ill - tiver registrado prejuizos de periodos anteriores, ainda nao totalmente amortizados por resultados 
posteriores; 
IV - os resultados positivos apurados decorrerem de medidas de excepcionalidade autorizadas peio 
Governo; 
V - houver pago aos seus empregados, a qualquer titulo, valores por conta de lucros ou resultados. 
Art. 4°. A empresa estatal, para firmar acordo com vistas a participa~o dos seus empregados nos 
Iueras ou resultados, devera submeter previamente a Procuradoria-Geral do Estado a respectiva 
proposta, indicando claramente: 
I - a origem dos resultados ou lucros que dao margem a proposta de participa~o; 
II - o valor total que pretende distribuir; 
Ill- os ganhos nos indices de produtividade, qualidade ou lucratividade da empresa no periodo, que 
ensejaram a participa~ao; 
IV- a avalia~o das metas, resultados e prazos pactuados previamente para o periodo; 
V- a evolu~o dos indices de seguran~a no trabalho; 
VI - a evolu~ao dos indices de assiduidade; 
VII - outros criterios e precondiyoes definidos de acordo com as caracteristicas e atividades da 
empresa estatal. 
§ 1°. A Procuradoria-Geral do Estado apresentara parecer no sentido da aprova~o ou nao, no todo 
ou em parte, da proposta de que trata este artigo, indicado inclusive alterayaes em suas condiyaes, 
tendo em vista a execu~o da poHtica economica e social do Govemo e da polftica para as empresas 
estatais. 
§ 2°. 0 acordo devera ser, previamente, submetido a aprovaf;3o do Governador do Estado. 
Art. 5°. A participa~o dar-se-a mediante o pagamento, de uma so vez, em moeda corrente nacional 
ou em ayaes representativas do capital social da empresa estatal, ou urn misto destas. 
§ 1°. 0 pagamento dar-se-a no mes imediatamente posterior a realizayao da Assembleia Geral 
Ordinaria, condicionado ao efetivo pagamento dos dividendos aos acionistas. 
§ 2°. No caso das empresas publicas a distribuiyao de resultados dar-se-a ap6s a aprova~o das 
contas pelo Conselho de Administra~o ou orgao equivalente. 
Art. 6°. 0 empregado somente tara jus a partici~ convencionada com a empresa a qual esta 
vinculado por meio de contrato de trabalho, independentemente da sua lota~o, vedada qualquer 
participa~ao nos Iueras ou resultados de mais de uma empresa estatal, pertencente ou nao ao 
mesmo grupo ou conglomerado. 
Art. 7°. Os membros do Conselho de Administrayao, da Oiretoria Executiva, do Conselho Fiscal, da 
Auditoria lntema das empresas estatais, os demais orgaos correlatos e os orgaos de controle e 
fiscaliza~o da Administra~o Estadual deverao incluir no escopo dos seus trabalhos, no que couber, 
a verifica~o quanta a observancia pelas empresas das presentes normas. 
Art. 8°. Este Decreta entrara em vigorna data da sua publicayao. 
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No mesmo ano tambem foi estipulado os indicadores que fariam parte do 
calculo do PPR para o ano de 2008, conforme tabela 3 abaixo: 
TABELA 4- INDICADORES QUE COMPOEM 0 PPR 
Demais 
lndicador Unidade Regional Unidades e Peso 
Assessorias 
Acrescimo de Ligc:u;oes de Agua Empresa Empresa 15% 
Acrescimo de Liga¢es de Esgoto Empresa Empresa 15% 
ICP - lndice de Conformidade com 
a Portaria Empresa Empresa 10% 
IPL - indice de Perdas por Liga~o Unidade Empresa 15% 
Pendencia de Clientes ativos e 
inativos Unidade Empresa 15% 
EBITDA Unidade Unidade 15% 
Horas Extras Unidade Unidade 15% 
-Observac;ao: As dema1s umdades e assessorias citadas no quadro ac1ma referem-se as Umdades de 
servic;os especificas de cada setor intemo da empresa. 
A tabela acima nos mostra que tres indicadores serao calculados no global, 
ou seja, por toda a empresa, e os outros quatro indicadores sao calculados pelo 
desempenho das Unidades Regionais. 
5.1 DESCRICAO DOS INDICADORES QUE REFLETEM NO PAGAMENTO DO 
PPR 
Os indicadores sao alguns pontos que a empresa considera essenciais para 
o alcance de seus resultados. Os mesmos sao formados atraves de estudo hist6rico 
pelas Unidades onde suas metas terao que ser cumpridas mensalmente, tendo 
como margem de distoryao + ou - 5%. Os indicadores que refletem no calculo do 
pagamento do PPR sao: 
• Acrescimo de ligayao de agua ou esgoto - ALA ou ALE 
0 objetivo do indicador e identificar 0 acrescimo de ligayao de agua e esgoto 
a cada mes. Ten do como objetivo estrategico promover a Universaliza~o da Agua e 
Esgoto. Quanta maior o indicador, melhor para a Unidade, sendo que sua unidade 
de medida sao as Unidades Regionais. Sua formula de calculo esta na subtragao do 
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numero total de ligac;Qes de agua ou esgoto do mes com 0 total de ligac;oes de agua 
ou esgoto do mes anterior. 
Os itens que compoem o Total de ligac;oes de agua ou esgoto sao a soma 
das ligac;Qes do tipo SAR ( solicita«;ao de ampliac;ao de rede de agua e/ou esgoto a 
pedido do cliente) + Amplia«;ao de Rede (venda de liga«;ao que ocorre quando a 
amplia«;ao de rede de agua e/ou esgoto e feita por iniciativa da SANEPAR) + 
Crescimento Vegetativo (ligac;Qes de agua e/ou esgoto comercializadas por iniciativa 
do cliente decorrente do crescimento normal da cidade. lncluem-se neste motivo 
tambem as comercializac;Qes de ligac;oes de agua e/ou esgoto para loteamentos ou 
condominios originados por empreendimentos imobiliarios particulares ou lotes 
urbanizados pela Prefeitura Municipal) + Novas Concessoes (sao as ligac;oes de 
agua e/ou esgoto implantadas em fun«;ao da assun«;ao (a«;ao de assumir) de novas 
sistemas advindos de negociac;oes de contratos de concessao com Poder 
Concedente) + Factiveis (ligac;oes de consumidores ou nao, que possuam servic;os 
de agua e/ou esgoto em frente ao seu im6vel e a ele nunca foram ligadas, sao 
ligac;oes comercializadas por iniciativa da empresa, atraves de programas 
especificos, nao se aplicando a ligac;oes inativas ou canceladas) + Nucleos ou 
Conjuntos Habitacionais (ligac;Qes de agua e/ou esgoto comercializadas em fun«;ao 
da implanta«;ao de nucleos ou conjuntos habitacionais desenvolvidos a partir de 
programas do Poder Publico Municipal ou Estadual) + Obras (ligac;oes 
comercializadas em func;ao dos programas de investimentos negociados com as 
Unidades de Projetos e Obras) + Outras Origens (ligac;oes temporarias, utilizadas 
como exemplo por Circos ou Parques) + Religac;Qes (reconectar o usuario ap6s a 
regulariza«;ao dos debitos ou da solu«;ao da irregularidade constatada, que gerou a 
interrup«;ao da presta«;ao do servic;o) - Ligac;oes Suprimidas (interrupc;ao da 
presta«;ao do servic;o com a retirada, no todo ou em parte, da liga«;ao predial). 
• indica de Conformidade ao Padrao da Potabilidade- ICP 
0 Objetivo do indicador e avaliar a conformidade ao Padrao de Potabilidade 
de agua distribufda. Tendo como objetivo estrategico aprimorar a gestao dos 
proceSSOS de agua e esgoto. 0 indica demonstra percentualmente 0 quanta OS 
parametros analisados atendem aos limites estipulados pela legisla«;ao em vigor. Os 
parametros avaliados consideram os limites estipulados pela Portaria 518/2004 do 
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Ministerio da Saude, que estabelece as normas e padroes de potabilidade de agua 
destinada ao consumo humano. Quanto maior o indicador, melhor para a Unidade, 
sendo que sua unidade de medida sao as Unidades Regionais. Sao considerados 
para analise do indicador os parametros Microbiol6gicos, Qufmicos e Aceitayao para 
consumo humano. 
• indice de Perdas por Liga<;ao - IPL 
0 objetivo do indicador e relacionar o Volume Produzido disponibilizado aos 
clientes ao Volume efetivamente utilizado. A agua que e disponibilizada e nao 
utilizada, constitui uma parcela nao contabilizada do produto, que incorpora o 
conjunto de perdas, reais e aparentes, nos sistemas de distribuiyao de agua. Tern 
como objetivo estrategico aprimorar a gestao dos processos de agua e esgoto. 
Quanto menor o indicador, melhor para a Unidade. Sua formula de calculo consiste 
em subtrair o Volume Produzido pelo Volume Medido, com esse resultado divide-se 
pela subtrayao do numero de ligayaes e o numero de dias do mes, ao final 
multiplicado por 1.000, pois 0 fndice de perdas e demonstrado em litros. 
• Pendencia 
0 objetivo do indicador e identificar 0 percentual de acrescimo do valor 
faturado e nao recebido, por tipo de cliente: Federal (Poder Publico Federal), 
Estadual (Poder Publico Estadual), Municipal (Poder Publico Municipal), Particular 
Ativos (Ciientes particulares com liga<;oes ativas) e lnativos (Ciientes particulares 
com ligayaes inativas ou cortadas). Tern como objetivo estrategico buscar o 
equilfbrio Economico-Financeiro. Quanto menor o indicador, melhor para a Unidade. 
• EBITDA 
0 objetivo do indicador e identificar o resultado da Unidade antes dos juros, 
impastos, depreciayao e amortizayao. T em como objetivo estrategico buscar o 
equilibria Economico-Financeiro. Quanto maior, melhor. 
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• Horas-Extras 
0 objetivo do indicador e identificar o montante de Horas Extras pagas na 
Unidade, executadas pelos empregados efetivos. T em como objetivo estrategico 
buscar o equilfbrio Economico-Financeiro. Quanta menor o indicador, melhor para a 
Unidade. As horas extras sao realizadas pelos empregados alem da jornada normal, 
de acordo com o estabelecido na Consolidayao das Leis do Trabalho - CL T e 
normas internas, e correspondem as horas pagas. 
5.2 PESQUISA DE CAMPO 
0 intuito da pesquisa foi avaliar se o funcionario tern conhecimento que o 
PPR tern como objetivo recompensar o funcionario pelo trabalho que faz e pelos 
resultados que obteve ao Iongo do tempo determinado, estimulando o 
desenvolvimento do mesmo, fazendo-o buscar seu aperfeic;oamento profissional, 
agregando a visao estrategica da empresa com a do funcionario, tornando-se uma 
relac;ao onde todos ganham, onde o funcionario sente-se estimulado a alcanc;ar suas 
metas. 
A pesquisa foi realizada com os funcionarios da Unidade Regional do 
Litoral. Dos 112 funcionarios que compoem a unidade, foram entrevistados 63 
funcionarios, por motivos de ferias, afastamentos ou folgas, nao obteve-se 100% da 
unidade pesquisada. 
Foram elaboradas oito questoes objetivas, como prop6sito de medir o grau 
de conhecimento do funcionario por parte dos indicadores. 
43 
1) Este grafico abaixo, nos mostra que 84% dos entrevistados tern conhecimento 
que o PPR tern par objetivo o aumento da produt;ao atraves de compensat;ao 
financeira. 
Voce sabe qual eo objetivo do PPR? 
16% 
ja Sim m l'.lao j 
2) 0 grafico abaixo nos mostra que 10% dos entrevistados nao tem conhecimento 
de que o PPR e calculado atraves de indicadores, 22% sabem totatmente a forma 
correta, mas a grande maioria, ou seja, 68% conhecem parcialmente a forma de 
pagamento. 
E. de seu conhecimento a forma correta de pagamento do PPR 
atraws de lndicadores? 
68o/o 
B Totalmente m Parcialmente o Nao Conheco 
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3) Atrelado ao grafico anterior, 90% dos entrevistados nao conhecem ou conhecem 
parcialmente a composi9Bo dos indicadores que refletem no pagamento do PPR, 
Voce conhece a composic;ao dos indicadores que refletem no pagamento do PPR? 
10% 
68% 
s Tota1mente ~ ParC'ialmente o Nao Conheco 
4) 0 grafico abaixo nos demonstra que ha urn certo conhecimento sabre a forma de 
calculo dos indicadores apresentados como responsaveis pelo calculo do PPR, onde 
fazendo uma media terfamos que 38,43% dos entrevistados conhecem o calculo dos 
indicadores e 59,14% desconhecem sua forma de calculo. 
[bs indicadores abaixo que corrp6em 0 calculo do pagarrento d() FfR. qual voce conhece a forrm de calculor? 
Acrescirm de Acrescirm de lCP- lndice de lA...- lndice de Rmderda de EBfTDA Horas Extras 
Ugag6es de Ugagoes de Qmforrridade Ferdas por Oientes ativos 
Agua Esgoto coma Fbrtaria Ugagao e inativos 
~ ~ 
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5) 0 grafico abaixo demonstra que ha uma correlac;ao como grafico anterior, onde 
utilizando uma media, 41,95% dos entrevistados acreditam que os indicadores 
interferem direta ou indiretamente no seu trabalho e 58,05%· acreditam que nao 
interfere, 
!Xls indicadores. abaixo, qual defes interfere no seu trabalho direta ou indiretarrente? 
Acrescirro de Acrescirro de ICP- !ndice de lA..- fndice de Rmdencia de . EBITDA 1-bras Extras 
Ligagoes de Ligagoes de Q:mfornidade Perdas por Oientes ativos 
Agua Esgoto coma Rxtaria Ligagao e inativos 
~ ~ 
6) 0 grafico abaixo expressa a opiniao dos entrevistados sabre as informagoes 
sabre o funcionamento dos indicadores do PPR, onde 60% dos entrevistados 
acreditam que a empresa nao informa adequadamente, 27% nao sabe, e apenas 
13% dos funcionarios tern a informayao em seu conhecimento. 
Na sua opiniao, a empresa informa adequadamente ao funcionario o funcionam.ento 
dos indicadores que compoem o PPR? 
13% 
I Em Sim I§ Nao ·o Nao sabe, nao opina I 
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7) Dos entrevistados, '29% acreditam que as indicadores que compoem o PPR 
conseguem medir a produtividade da empresa, sendo que 30°Al nao sabia au nao 
opinou sabre a situa9ao, mas 41% acreditam que tais indicadores nao medem com 
precisao a produtividade. 
Voce acha que os ihdicadores que compc5em o PPR conseguem medtr a 
produUvidade da empresa? 
41% 
j ~E~ S iim 1!11 Nao 'o Nao sabe, nao opina I 
8) Dos entrevistados, 90% consideram nao satisfat6ria a forma de distribui9ao do 
PPR, ou seja, proporcional ao salario. 
A distribuigao do PPR, atualmente, e satisfat6ria? 
90% 
J0 Si:m m Nao I 
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6 CONSIDERAC0ES FINAlS 
As mudangas no sistema economico nas ultimas decadas, determina a 
necessidade de verificagao e proposigao de diferencial nas estruturas 
organizacionais das empresas, em especial na area produtiva , proporcionando 
discussoes sabre o PPR 
Distintos motivos levam a implantagao de urn PPR, no entanto percebe-se 
que a vantagem essencial e a satisfagao do empregado e do empregador, vista que 
ambos tern ganhos com a implantagao do programa. 
A verificagao relacionada a especialistas em sistemas remunerat6rios, 
literaturas distintas, verificagoes em pesquisa de campo estabeleceram uma relagao 
real na analise de viabilidade relacionada a programas de participagao dos 
resultados em empresas, demonstrando que o sistema de participagao desencadeia 
o aumento da produgao. 
0 Programa de Participagao nos Resultados da SANEPAR vern sendo 
atrelado como urn decimo quarto salario pelos empregados. A maioria dos 
empregados somente sabe que tal incentivo sera depositado em suas contas, mas 
sem saber que para tal pagamento ocorrer, a empresa tern que atingir algumas 
metas, pelos quais o nao cumprimento, acarreta no nao pagamento do PPR 
A presente pesquisa de campo demonstrou que alguns funcionarios tern 
conhecimento superficial do objetivo do PPR, isso se da devido a forma de calculo 
que nao vern sendo demonstrado claramente ao Iongo dos anos, dificultando assim 
sua melhor absorgao no que tange o melhor desempenho do funcionario para juntos, 
atingirem metas setoriais e globais. 
A verificagao, analise e pesquisa estabeleceram uma relagao de estudos e 
consideragoes respectivas e diferenciadas sabre a viabilidade na aplicagao e no 
impacto do Programa de Participagao nos Resultados . 
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Para confirmac;;ao do resultado da pesquisa realizada com os 
colaboradores da Unidade de Receita do Litoral (URLI), segue em anexo, neste 
trabalho academico, o questionario respondido pelos mesmos. 
0 resultado da pesquisa foi tabulado e esta representada em forma de 
grafico no contexto desta monografia. 
1) Voce sabe qual e o objetivo do PPR? 
( ) Sim ( ) Nao 
2) E de seu conhecimento a forma correta de pagamento do PPR atraves de 
indicadores? 
( ) Totalmente ( ) Parcialmente ( ) Nao conhe90 
3) Voce conhece a composic;;ao dos indicadores que refletem no pagamento do 
PPR? 
( ) Totalmente ( ) Parcialmente ( ) Nao conhe90 
4) Dos indicadores abaixo, que compoe o calculo do pagamento do PPR, qual voce 
conhece a forma de calculo? 
( ) Acrescimo de ligac;;8o de agua - ALA 
( ) Acrescimo de ligac;;ao de esgoto - ALE 
( ) indice de conformidade ao padrao de potabilidade - ICP 
( ) lndice de perdas por ligac;;ao - IPL 
( ) Pendencia 
( ) EBITDA 
( ) Hora extra 
50 
5) Dos indicadores abaixo, qual deles interfere no seu trabalho direta ou 
indiretamente? 
) Acrescimo de ligayao de agua - ALA 
( ) Acrescimo de liga9ao de esgoto - ALE 
( ) fndice de conformidade ao padrao de potabilidade - ICP 
( ) fndice de perdas por liga9ao - IPL 
( ) Pendemcia 
( ) EBITDA 
( ) Hora extra 
6) Na sua op1mao, a empresa informa adequadamente ao funcionario o 
funcionamento dos indicadores que compoe o PPR? 
( ) Sim ( ) Nao ( ) Nao sabe, nao opina 
7) Voce acha que os indicadores que compoe o PPR conseguem medir a 
produtividade da empresa? 
( ) Sim ( ) Nao ( ) Nao sabe, nao opina 
8) A distribuiyao do PPR, atualmente, e satisfat6ria? 
( ) Sim ( ) Nao 
